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aportan una nueva 



vision de los neeocios 



Los relatos etnograficos facilitan descripciones detalladas y sin aderezos, lo 
que permite a los directivos comprender como viven, como trabajan y como se 
divierten los consumidores y empatizar con ellos. La informacion que se obtiene 
de las historias etnograficas es sorprendente, y puede incluso lograr cambiar 
las estrategias empresariales 
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Los datos obtenidos del lanzamiento 
del nuevo Mustang desconcertaron 
a los ejecutivos de Ford. Cuando, a 
finales de la decada de 1990, Ford lan- 
zo un modelo redisefiado del Mustang, los con- 
sumidores comentaron que consideraban que 
este era menos potente que modelos anteriores. 
Dichos comentarios preocuparon a los inge- 
nieros de la compania automovilistica, puesto 
que la potencia del nuevo coche era, objetiva- 
mente, superior en esta version respecto a mo- 
delos anteriores. 

Para comprender mejor lo sucedido, Ford 
solicito a una empresa externa que formase un 
equipo para que probase y condujese el coche 
tal y como lo harian los compradores. Apartir 
de las entrevistas y observaciones, los etnogra- 
fos (un equipo de cientificos sociales dedicados 
al estudio de las personas en su habitat natural) 
concluyeron que la potencia es una sensacion 





que se experimenta visceralmente. La emotion 
se sentia fisicamente al entrar en contacto con 
las vibraciones del coche mientras se condutia; 
era audible y se absorbia a traves del rugir del 
motor; y tambien era perceptible cuando se le 
echaba un vistazo a la lfnea del Mustang. Los 
etnografos determinaron que el rendimiento 
de un coche es, fundamentalmente, una expe- 
riencia fisica y sensorial, y no solo un conjunto 
de estadisticas sobre la potencia en caballos. 

Con dicha conclusion en mente, los ingenie- 
ros de Ford volvieron, literalmente, a la mesa 



de dibujo. Remodelaron el diseno exterior del 
coche para que "pareciese rapido", logrando 
que el nuevo Mustang fuese mucho mas pare- 
cido a los modelos emblematicos de la decada 
de 1960. Richard Hutting, jefe de Diseno de 
Ford en California, dijo del modelo redisenado: 
"Este coche transmite sensation de movimien- 
to incluso cuando esta parado. Capta nuestra 
atencion a muchos metros de distancia. Es re- 
conocible inmediatamente como un Mustang". 

Ademas, las conclusiones extraidas de los 
estudios etnograficos aliviaron los temores del 
equipo de marketing de Ford, que temia que 
un publico objetivo de mayor edad diluyese la 
equidad de la marca: los etnografos descubrie- 
ron que el Mustang, ademas de ser una maqui- 
na de cuatro ruedas fantastica, tambien ali- 
mentaba las fantasias de los jovenes. Todos los 
compradores del coche, sin importar >->->• 
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>■>■>■ su edad, anhelaban lo mismo: vivir las sensa- 
ciones de juventud, de irresponsabilidad y de aserti- 
vidad que se asociaban al Mustang adquirido. Con- 
ducir y ser propietario de un Mustang proporciono a 
los baby boomers (miembros de la generacion de los 
nacidos durante la explosion de natalidad tras la Se- 
gunda Guerra Mundial), un segmento de mercado 
primordial, condicionado por los compromisos labo- 
rales y familiares, un "subidon emotional": el Mustang 
era el linico capricho que se podian permitir tener. 
Esta idea hizo que Ford afianzase los conceptos de 
"herencia" y de "nostalgia" de la marca en lugar de 
modernizarla. 



La etnografia (una ingeniosa variedad de investigation 
in situ sobre lo que los clientes hacen y sienten y como 
lo expresan) es una poderosa herramienta para obtener 

informacion sobre los mercados 






Como resultado, la nueva estrategia de marca del 
equipo de marketing apelaba directamente a la "nos- 
talgia" de los baby boomers por su epoca de juventud. 
Y empezo a usar imagenes de la estrella de Hollywood 
Steve McQueen (que habia muerto casi dos decadas 
antes, en 1980) para revisitar la historia del Mustang 
cuando este era The King of Cool ("El rey de la elegan- 
cia y el estilo") y los baby boomers, como el, jovenes e 
inquietos. 

Pero el de Mustang no es el unico ejemplo. Nuestra 
investigation, realizada en diversas empresas, de- 
muestra que la etnografia (una ingeniosa variedad de 
investigation in situ sobre lo que los clientes hacen y 
sienten y como lo expresan) es una poderosa herra- 
mientapara obtener informacion sobre los mercados. 
Estas ideas suelen surgir en sesiones de colaboracion 
entre etnografos y miembros de los equipos directivos 
que dan lugar a conversaciones multilaterales sobre 
el cliente y el papel de la empresa en el suministro de 
plataformas para la generacion de valor. Estas con- 
versaciones, que aportan sentido alas decisiones, son 
un precursor necesario para llevar a cabo acciones 
estrategicas de transformation. 

ETNOGRAFIA EN LA EMPRESA 

La etnografia ha sido a menudo descrita como una tec- 
nica de "camara oculta" con la que los antropologos 



"acechan" por los alrededores de las casas de los con- 
sumidores para obtener una vision sin adulterar de sus 
vidas. Esta description no hace justicia ni a la forma en 
la que la etnografia se mueve realmente en el mundo 
empresarial ni al papel cada vez mas relevante de esta 
disciplina en la formulation de la estrategia de negocio. 

Para llegar a comprender mejor como las empresas 
utilizan la etnografia en su beneficio llevamos a cabo 
entrevistas en profundidad a ejecutivos de diversas 
industrias de todo el mundo. Nuestros hallazgos su- 
gieren que la narration etnografica (la elaboration de 
historias que tiene lugar cuando un etnografo se aden- 
tra en el campo de estudio) es indispensable no solo 
en el proceso de investigation del consumidor que 
desarrolla toda empresa, sino tambien en el cambio 
de direction estrategica de una compania, como 
muestra el caso del Mustang. 

Cuando el analisis de datos y las encuestas propor- 
cionan instantaneas sin sustancia, la etnografia apor- 
ta un acercamiento crudo y detallado que permite 
comprender con cierta empatia como viven, trabajan 
y se divierten los consumidores. Los relatos etnogra- 
ficos trazan un mapa detallado sobre el consumidor 
que incluye aspectos que escapan a los informes de 
comportamiento proporcionados por los datos de 
ventas o a los inevitables sesgos (basados en lamemo- 
ria) de los resultados de una encuesta. En efecto, la 
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etnografia arroja luz sobre la naturaleza cambiante 
y caleidoscopica de la cultura de consume 

La etnografia tambien puede estimular nuevas 
orientaciones estrategicas. Gracias a la atencion que 
presta a los pequenos detalles de la vida de las perso- 
nas, la etnografia puede revelar nuevas oportunidades 
de mercado y funcionar como catalizador para la in- 
novation organizativa. Como todo buen relato, la na- 
rrativa etnografica resulta transformadora e inspira- 
dora. Aquellos directivos que se sienten frustrados 
porque los resultados de sus investigaciones no esti- 
mulan ni sorprenden a sus equipos puede que si res- 
pondan a lapotencia empatica de la etnografia, ya que 
conecta alos ejecutivos con el mundo del cliente y con 
los "enigmas" alos que este se enfrenta. Esta identifi- 
cation es fundamental para estimular la creatividad 
empresarial: conecta lo que es importante para las 
personas con la estrategia empresarial. 

RELATOS Y EXPERIENCE DEL CONSUMIDOR 

Los relatos etnograficos son narraciones sobre la vida 
de las personas que los etnografos crean a partir de 
una experiencia de campo. Ya sean en formato video, 
presentaciones o informes, describen como las per- 
sonas se enfrentan y superan los obstaculos con los 
que se encuentran mientras cumplen con sus respon- 
sabilidades y tratan de alcanzar sus suenos en la cul- 



tura de consumo globalizada. Por ejemplo, hace solo 
unos pocos anos, la vision corporativa de los planes 
de jubilation de los trabajadores de las oficinas de 
Wells Fargo Bank en San Francisco tendia a centrar- 
se en cantidades de dinero: cuanto tenian que invertir, 
cuando y durante cuantos anos. Apesar de que pare- 
ce prudente, este punto de vista no tenia en cuenta el 
contexto. Subestimaba tanto lo que ahora se conoce 
como "peligros rutinarios" (despidos repentinos, cam- 
bios radicales en la industria, enfermedades o divor- 
cios) como los factores economicos y culturales que 
afectaban, afectan, a la generation de los baby boo- 
mers en Estados Unidos y a su relation con el dinero. 

Estos factores economicos y culturales incluyen la 
desaparicion de muchos fondos de pensiones, labre- 
cha entre los subsidios de la Seguridad Social y el cos- 
te de financiamiento del tipo de jubilation que los 
boomers esperan, asi como el auge de medios de in- 
version con fondos propios y autogestionados ( plan 
401(k) de Estados Unidos), y de planes de jubilation 
individuales. La mayoria de los medios y productos 
de inversion, como las cuentas personales de jubila- 
tion (individual retirement account, IRA) y los fondos 
mutuos de inversion, se han inventado en los ultimos 
40 anos, destacando los cambios sismicos en el pai- 
saje de los servicios financieros en el que los baby boo- 
mers han tenido que desenvolverse. 

Como parte de un proyecto etnografico encargado 
por el Wells Fargo Bank, los investigadores pidieron 
a los clientes que repasasen su vida y que, con la ayu- 
da de un cronograma, senalasen las actividades rela- 
cionadas con laplanificacion de la jubilation en cada 
una de las decadas de su vida (a los 20 anos, a los 30, 
a los 40, a los 50 y mas alia de esa edad). Los relatos 
revelaron que los baby boomers estaban "atrapados" 
entre el pasado y el future. Para ellos, envejecer y ju- 
bilarse no representaba simplemente hacerse mayor 
y tener que tomarse las cosas con mas calma, sino 
mas bien se trataba de un fenomeno complejo de tri- 
bulaciones personales continuamente negociadas y 
a remolque de la dinamica del mercado. En cuanto 
cumplian los 30, los baby boomers se enfrentaban a 
un cambio desconocidoyprofundo en su orientation 
temporal. De repente, se les pedia que se preparasen 
mentalmente para la jubilation con muchas decadas 
de antelacion. Ademas de que estaban menos fami- 
liarizados con el concepto de jubilation que las gene- 
raciones posteriores, tambien debian estar prepara- 
dos para el advenimiento de posibles problemas 
financieros a largo plazo, al mismo tiempo que traba- 
jaban para lograr objetivos de pago de deudas a corto 
plazo, compraban una casa y llevaban al dia las obli- 
gaciones financieras. >•>->■ 
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>■>■>■ El equipo de Wells Fargo combino relatos 
etnograficos de campo para desarrollar una segmen- 
tation basada en el comportamiento que dividia en 
tres los enfoques para entender la jubilacion (los re- 
actores, los jugadores de biliary los maximizadores), 
que reflejaban como la gente se siente y aborda la 
planificacion de la jubilacion (ver grafico): la princi- 
pal preocupacion de los reactores es evitar una ca- 



La narration etnografica es indispensable no solo 
en el proceso de investigacion del consumidor que 
desarrolla toda empresa, sino tambien en el cambio 
de direction estrategica de una compania 



tastrofe en lugar de planear la mejor jubilacion po- 
sible; los jugadores de billar disponen de cierta 
destreza financiera, pero tienden a ser adversos al 
riesgo, carecen de la confianza necesariay son reti- 
centes a buscar consejo; mientras que los maximi- 
zadores constituyen una portion pequena de la po- 
blacion que piensa en las finanzas de manera 
estrategica y en terminos de etapas, con el objetivo 
de sacar el mayor beneficio y a la que no le importa 
buscar activamente orientacion. 

Estos tres enfoques fundamentales de gestion fi- 
nanciera representan la forma en que los baby boomers 
se planteaban (o no) la planificacion de la jubilacion. 
El analisis etnografico mostro que comprender estos 
enfoques, que determinaban los comportamientos y 
la toma de decisiones, era tan importante o mas que 
tener en cuenta la demografia o los activos. Este mo- 
delo aparentemente simple transformo la manera en 
que los directivos de Wells Fargo planteaban la plani- 
ficacion de la jubilacion de sus clientes. El equipo di- 
rectivo comprendio que el lenguaje que utilizaban los 
maximizadores (muy cercano al lenguaje de los ban- 
queros) no funcionaria con los jugadores de billar, que 
eran su mayor objetivo y, probablemente, su enfoque 
era el que mas se adecuaba a su empresa. 

El resultado fue un punto de vista de marketing y 
comunicacion centrado en las personas (y no en los 
numeros), ya que asi se demostraba como el enfoque 
y las actividades de planificacion de la jubilacion evo- 
lucionan en el transcurso de la vida de las personas. 
Armados con estos conocimientos, obtenidos a traves 
de la investigacion etnografica, en Wells Fargo dise- 
naron su propio espacio de planificacion de la jubila- 



cion para incluir las distintas etapas de la vida, que 
se tuvieron en cuenta durante la investigacion etno- 
grafica, y para, asi, transmitir el mensaje "nos pone- 
mos a su nivel" y ofrecer orientacion de relevancia de 
una manera que no resultase intimidante (en contra- 
position a la idea de producir materiales densos, llenos 
de proyecciones financieras interminables). 

Otro resultado que surgio fue el concepto y el de- 
sarrollo de "Mi plan de jubilacion", una herramienta 
personalizada que ayudaba a la gente determinar sus 
metas de jubilacion especificas y la cantidad que ne- 
cesitaba ahorrar para alcanzarlas. El resultado global 
de la investigacion proporcionaba una vision mas ma- 
tizada de como la interaction entre lo personal, lo 
social y lo cultural afecta a la vision de la gente en lo 
referente a la planificacion de su jubilacion. Esta et- 
nografia de la jubilacion fue un exito, porque logro 
alcanzar lo que llamamos "relevancia experimental". 
La relevancia experimental es un transformador ana- 
logo a la relevancia estadistica, y se determina a traves 
de un analisis riguroso y en colaboracion, cuando un 
modelo emergente es, a la vez, facilmente compren- 
dido por las partes interesadas de la organization, y 
tambien concuerda con las verdades respaldadas por 
datos y la "idoneidad" intuitiva. 

Este tipo de modelos funcionan como herramientas 
mentales que pueden proporcionar una chispa, un 
"jeureka!" que motive una nueva forma de pensar. En 
este caso, el equipo de Wells Fargo cuantifico los seg- 
mentos identificados a traves de la etnografia con una 
encuesta de actitudes y comportamientos de los clien- 
tes. El resultado fue un modelo de segmentation reu- 
tilizable y una herramienta de diagnostico que per- 
mitio al equipo disenar mejor para los clientes y 
comunicarse de manera mas efectiva con ellos. 

SEGMENTACION MAS SIGNIFICATIVA 

Al profundizar en la riqueza de los relatos de vida de 
las personas, la investigacion etnograficapuede hacer 
que las empresas abandonen parametros menos sig- 
nificativos de segmentation, como son la demografia 
o el historial de compras, y se encaminen hacia aque- 
llos que impulsan el comportamiento, tales como la 
finalidad y la intention. Posteriormente se podran 
aplicar tecnicas cuantitativas, como el analisis facto- 
rial, para localizar y medir segmentos de mercado. 
Por ejemplo, el trabajo etnografico revela que los clien- 
tes de Wells Fargo con pequenas empresas estaban 
mucho mas motivados por sus propias actitudes hacia 
el crecimiento de la empresa que por las medidas uti- 
lizadas tradicionalmente para segmentar a las peque- 
nas empresas, como son el nivel de ingresos, la edad 
de la empresa o el numero de empleados. 
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Por ejemplo, si una empresa se encontraba en el seg- 
mento de clientes que el banco considera como "feliz- 
mente estable" (lo que significa que le va bien en la 
actualidad, pero que no esta centrada en un crecimien- 
to agresivo), no solo la actitud de sus duenos era dis- 
tinta, sino que los datos cuantitativos mostraban que 
el uso de productos de credito que hacia la empresa 
tambien era diferente del de otros segmentos. Por lo 
general, las empresas de este segmento "felizmente 
estable" solicitaban creditos de manera ciclica. Este el 
caso de una bodega que aprovechaba su Hnea de cre- 
dito para comprar botellas todos los veranos y que la 
saldaba en su totalidad tras la temporada navidena. 

Los relatos recogidos durante las entrevistas etno- 
graficas tambien alertaron al banco sobre algo que 
concordaba con datos de comportamiento a los que 
nunca antes se les habia concedido demasiada impor- 
tancia: un patron entre los duenos de negocios "feliz- 
mente estables" que consistia en que estos sacaban 
parte del dinero de los productos del negocio para 
meterlo en cuentas de inversion personales. Los pro- 
pietarios de este segmento preferian invertir en la 
gestion de su patrimonio personal y en planes de ju- 
bilation que reinvertir los ingresos para hacer crecer 
sus negocios. 

Los integrantes de este segmento tambien tendian 
a consolidar sus negocios, asi como las relaciones fi- 
nancieras personales con Wells Fargo, lo que puso de 
relevancia la necesidad de ofrecer un asesoramiento 
holistico integrado y orientation en lo que, desde el 
punto de vista tipicamente compartimental del ban- 
co, eran dos lineas de negocio diferenciadas. El hecho 
de seguir la experiencia del cliente en lugar de seguir 
el organigrama del banco dio lugar a una estrategia 
para aumentar la cuota de mercado de la inversion 
personal entre los clientes de pequenas empresas. 
Combinar el contexto cualitativo con patrones cuan- 
titativos permitio a Wells Fargo descubrir nuevas 
oportunidades significativas para la venta cruzada. 



De hecho, la etnografia ayuda a las organizaciones 
a entender mejor a los consumidores. Por lo tanto, llevar 
acabo estudios etnograficos supone tanto repensar los 
supuestos de la organization como analizar detallada- 
mente el punto de vista del consumidor. En ese sentido, 
si tenemos en cuenta que cuando nos referimos a la 
estrategia, no se trata tanto de la toma de decisiones, 
sino de como las empresas imaginan su papel en los 



GRAFICO.TRES ENFOQUES SOBRE 
LA PLANIFICACION DE LA JUBILACION 
EN WELLS FARGO BANK 



El equipo de Wells Fargo combino relatos etnograficos 
de campo para desarrollar una segmentation basada en 
el comportamiento que dividia en tres los enfoques para 
entender la jubilacion (los reactores, los jugadores de billar y 
los maximizadores). Estos reflejaban como la gente se sentia 
y abordaba la planificacion de la jubilacion. El equipo observo 
que el hecho de que una persona fuese reactor, jugador de 
billar o maximizador ya se notaba a los 20 anos (en alguno 
casos, incluso antes), y estaba influenciado por los recursos 
de que disponia y su nivel de destreza en las finanzas. 




Hacen que su dinero crezca 



Se imponen metas 
financieras que se 
abordan una detras 
de otra, nunca varias 
a la vez, y su principal 
objetivo es la gestion de 
las finanzas del dia a dia 



Estan atrapados 
en el "ahora" 



INTERPRETAR DATOS DESCONCERTANTES 

En consonancia con la idea de que la etnografia ayuda 
alas organizaciones a hacer frente con mayor eficacia 
a las complejidades del mercado, los directivos con 
los que nos entrevistamos, amenudo nos comentaban 
que esta disciplina les habia sido de ayuda a la hora 
de interpretar datos desconcertantes. Ademas de 
cuestionar la perception de que la etnografia es solo 
una tecnica de exploration, esta afirmacion tambien 
pone de relieve el hecho de que los relatos etnografi- 
cos, a menudo, proporcionan information sobre el 
comportamiento del consumidor que es dificil de con- 
seguir por otros medios. 



mercados, la etnografia puede apoyar nuevas bases es- 
trategicas para las empresas. 

Por ejemplo, en un proyecto para un fabricante de 
calceteria norteamericano, los etnografos dedicaron 
parte del tiempo a vaciar los cajones de calcetines y 
prendas intimas de las mujeres, y se dieron cuenta 
enseguida de que estas guardaban y elegian calcetines 
y otras prendas basandose en una serie de criterios 
complejos de clasificar. La election variaba >•>■>■ 
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>■>■>■ segiin la estacion, el clima, el estilo de ropa y 
la ocasion. Estas selecciones demostraron que la seg- 
mentation funcional de las ofertas de productos de la 
empresa no coincide con las practicas cotidianas de 
los consumidores. Para el fabricante, estos hallazgos 
supusieron la creation de una nueva linea de calceti- 
nes de invierno para mujeres, lo cual estimulo una 
nueva estrategia de producto. 

Encontramos otro ejemplo en China. Mediante el 
uso de la etnografia, un fabricante mundial de jugue- 
tes se dio cuenta de que la vida cotidiana de los ninos 
chinos es muy diferente de la de los ninos de Europa 
y Norteamerica. Los ninos chinos, por ejemplo, tienen 
muchos menos juguetes, incluso entre la clase privi- 
legiada. Si no es en los juguetes, ^en que ocupan el 
tiempo los ninos chinos? Los estudios y la orientation 
laboral estan entre las principales cosas. Los ninos 
chinos se esfuerzan en sobresalir en los estudios, con 
el objetivo de conseguir un trabajo bien remunerado 
al llegar a adultos. En pocas palabras, la infancia en 
China se vive como una estancia en practicas, como 



Cuando etnografia y macrodatos se dan la mano 

La aparicion de los macrodatos (las grandes cantidades no estructuradas de 
informacion que las empresas tienen hoy en dfa a su disposicion) proporcio- 
na un nuevo conjunto de retos y oportunidades para la practica etnografica. 
En terminos de desafios, los defensores de los relatos etnograficos 
continuaran experimentando algun retroceso, especialmente al enfrentarse 
a organizaciones en las que los analisis cuantitativos a gran escala se 
valoran especialmente bien. Para el gerente inexperto, los relatos 
etnograficos, probablemente, pareceran meras instantaneas anecdoticas 
de la experiencia del consumidor. Sin embargo, los relatos etnograficos 
estan a punto de funcionar como un complemento de gran alcance para las 
masas no estructuradas de datos que actualmente inundan las corporacio- 
nes. Los macrodatos, incluso en manos de analistas altamente cualificados, 
rara vez aportan toda la informacion necesaria. Los conjuntos de datos 
siempre estan incrustados en contextos mas amplios, y atender a estos 
contextos mas amplios es, precisamente, el objetivo de la etnografia. 

Dicho esto, solo un fan acerrimo de las cifras creera que los grandes 
conjuntos de datos de comportamiento contienen la informacion suficiente 
acerca de las motivaciones, los modelos culturalesy los compromisos 
emocionales que dirigen el comportamiento del cliente. La conciencia 
inmediata de los consumidores esta matizada por narraciones cargadas de 
imaginacion que combinan pasado y futuro, tanto personal como colectivo; 
todo dentro de una cultura de consumo que coordina a los individuos. Esto 
solo ya es una razon de peso para creer en las inmensas posibilidades de 
combinar los macrodatos con la comprension de los matices de la vida de 
los consumidores, algo a lo que solo llegaremos a traves de la etnografia. 
Etnografia y analisis suponen un equipo ganador. Utilizarlos juntos situara a 
las organizaciones en una mejor posicion para comprender mas ampliamen- 
te el mercado y, asi, tener exito en los mercados complejos y rapidamente 
cambiantes de hoy en dia. 



un aprendizaje para el "negocio" de hacerse un hueco 
en el mundo. 

Los hallazgos de esta investigation etnografica de- 
safiaron supuestos de gestion sobre la infancia en Chi- 
na, entendida como un periodo sin preocupaciones 
que transcurre en el tiempo libre y que se comparte 
con sus iguales. Pusieron de manifiesto el hecho de 
que la infancia es un fenomeno culturalmente defini- 
do, y que guiarse por un modelo europeo o norteame- 
ricano no es lo mas adecuado para formular el posi- 
cionamiento del producto en el mercado chino. 

Del mismo modo, en Rusia, un importante fabrican- 
te de productos para el cuidado del hogar se valio de la 
investigation etnografica para reajustar el concepto 
que los directivos tenian de los muebles de madera, asi 
como el mercado potencial para los productos de tra- 
tamiento de la madera. Si bien las encuestas y los datos 
secundarios sobre la ubicuidad de los muebles de ma- 
dera senalaron un gran potencial para los productos 
dedicados a su cuidado, el trabajo de campo etnogra- 
fico pronto revelo algo distinto. A mediados de la de- 
cada de 1990, Rusia era un mercado emergente (los 
productos podian encontrarse en las tiendas, la politi- 
ca economica estaba en proceso de cambio y los con- 
sumidores tenian dinero para gastar). Ir de compras se 
vivia como algo divertido, y a menudo se realizaba en 
familia. Surgio un nuevo auge delpequeno comercio. 

Abundaban los muebles de madera. Sin embargo, 
al contrario de lo que la empresa imagino, no motiva- 
ban ningun tipo de conexion simbolica o emocional. 
Cubiertos con textiles y camuf lados entre el desorden 
cotidiano, los muebles de madera en Rusia represen- 
taban un vestigio de lo antiguo, y, en su mayoria, no 
parecia que nadie tuviese la intention de cuidar de 
ellos. Los pianos eran una exception. La compra de 
productos de limpiezapara el hogar, ademas, no ocu- 
paba un lugar privilegiado en la lista de gastos de los 
consumidores: comprar un CD o un lapiz de labios les 
resultaba mas divertido. La aportacion etnografica 
fue la de reposicionar el producto actual de la empre- 
sa para un mercado emergente. El producto podia 
servir para diversas superficies o tener una funcion 
adicional, como para limpiar pianos o muebles de cue- 
ro, dos categorias cuyo mantenimiento era importan- 
te para los consumidores. 

Y, en una idea que resulto transformadora por la for- 
ma en que la empresa planted su comercializacion, el 
producto tenia que ser comercializado en linea con la 
diversion y la emotion de la experiencia de compra. El 
objetivo seria sorprender, deleitar e implicar a los peque- 
nos comerciantes. Lamarcay su embalaje deben contri- 
buir a que los consumidores descubran las nuevas su- 
perficies del hogar y se comprometan a cuidar de ellas. 
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La lection subyacente, ya sea en las categorias de 
calceteria femenina norteamericana, los juguetes en 
China, los productos para el cuidado de la madera en 
Rusia o los productos financieros en Estados Unidos, 
es que la etnografia permite a las organizaciones re- 
plantearse radicalmente su comprension del mercado, 
asi como su vision estrategica y la imagen que tienen 
de si mismas en el mercado. 



ETNOGRAFIA Y EMPATIA ORGAN IZATIVA 

La investigacion psicologica sugiere que los relatos 
suelen desencadenar un proceso conocido como 
"transporte". En este proceso, la inmersion en una his- 
toria permite a los espectadores ir mas alia de su pro- 
pia realidad y ser transportados al mundo de los per- 
sonajes. Durante el proceso aumentalaprobabilidad 
de que los espectadores empaticen con los personajes 
y su vision del mundo. Esta investigacion pone de re- 
lieve el potencial de los relatos etnograficos para me- 
jorar la empatia organizativay desencadenar la trans- 
formation organizativa. 

La etnografia es especialmente aptapara capturar 
la intensidad emocional y la variedad de maneras en 
que la gente vive la enfermedad, la invalidez o laper- 
dida de un ser querido, y asi generar empatia. Un im- 
portante proveedor de atencion de la salud descubrio 
que la prestacion de asistencia sanitaria necesitaba 
un enfoque mas centrado en el individuo, lo cual mo- 
tivo que se redisenase una cadena de hospitales: la 
investigacion etnografica puso de manifiesto las di- 
ferentes "sensaciones" que acompanan a la prestacion 
de asistencia sanitaria. Por ejemplo, los etnografos 
analizaron la experiencia de los pacientes al visitar el 
servicio de urgencias, lo que revelo la ansiedad que 
experimentaban al ser llevados en silla de ruedas por 
el hospital. Estos resultados se recogen en un video 
en el que un miembro del equipo etnografico filmo 
como se vivia el paso por el servicio de urgencias des- 
de la perspectiva de un paciente en una Camilla. Los 
largos periodos de silencio, la soledad y el ambiente 
desconocido consiguieron que los directivos decidie- 
ran replantearse que la atencion sanitaria debia en- 
focarse mas en informar alos pacientes para que estos 
entendiesen mejor lo que les estaba pasando. En al- 
gunos hospitales de la cadena, el equipo se centro, por 
una parte, en el diseno de la sala de urgencias (insta- 
laron pantallas que mostraban informacion sobre los 
tiempos de espera), y, por otra, en priorizar y agilizar 
la comunicacion entre pacientes y personal medico. 

En el caso de una importante empresa farmaceu- 
tica que ofrecia un medicamento para aliviar los sin- 
tomas de la psoriasis, los etnografos mostraron his- 
torias conmovedoras de personas que padecian esa 




enfermedad, que sufrian de baja autoestima y que, 
incluso, sentian odio hacia si mismas, debido en par- 
te alas reacciones sociales negativas relacionadas con 
su enfermedad cutanea. Esta aproximacion a la piel, 
hasta entonces un elemento que no se consideraba 
definitorio de la identidad social de una persona, fue 
fundamental para el desarrollo de nuevos materiales 



Los relatos etnograficos, a menudo, proporcionan 
informacion sobre el comportamiento del consumidor 
que es dificil de conseguir por otros medios 



de comunicacion de la empresa, y tuvo un efecto im- 
portante en el tono de dichas comunicaciones. 

La investigacion etnografica de Wells Fargo tam- 
bien mostro una fuerte carga emocional, lo que au- 
mento la empatia organizativa. En muchas de las in- 
dagaciones que el banco realizo sobre la manera que 
los clientes tienen de gestionar su vida financiera, los 
participantes contaban historias de su infancia, sus 
esperanzas, sus preocupaciones y circunstancias de 
vida muy personales. Por ejemplo, un hombre que di- 
rigia una compania de teatro, cuya esposa >•>•>■ 
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>->->- trabajaba como dirigente corporativa para 
un minorista mas grande, hizo un dibujo en el que 
simbolos de dolar se escapaban por el desagiie de la 
banera. Su breve, pero sugerente, historiayuxtapone 
el deseo de soluciones sencillas para la gestion de las 
finanzas, la dinamica de la relation y los sacrificios 
familiares con sus aspiraciones personales y las espe- 
ranzas de realizarse como ser humano. Los directivos 
estuvieron hablando de esta historia durante anos, 
utilizandola como una piedra de toque para dejar a 
un lado sus propios valores y recordar que ellos eran 
banqueros, no clientes. 

La etnografia es especialmente apta para capturar la 
intensidad emocional y la variedad de maneras en que la 
gente vive la enfermedad, la invalidez o la perdida de un 

ser querido, y asi generar empatia 

Estas conversaciones dieron como resultado un 
compromiso de ofrecer herramientas sencillas y uti- 
les de gestion financiera que redujeron los niveles de 
ansiedad, a traves de la transparencia, y que promo- 
vieron el ahorro y los habitos de gasto saludables. Las 
buenas historias etnograficas son como la buena fic- 
tion, y contienen todos los elementos necesarios en 
la proportion correcta: los personajes, la trama, el 
incidente y el desenlace. La trama etnografica se es- 
tudia a traves de un suceso en la vida de un cliente, 
como, por ejemplo, una experiencia cotidiana con la 



Historias que aumentan la empatia organizativa 

La historia del cliente: 

"No me gusta ser el que Neva las cuentas. Lo encuentro muy 
pesado. Soy una persona creativa y, cuanta mas energia 
dedico a ese tipo de cosas, menos tiempo tengo para las que 
realmente me importan. Necesito un curso de 'contabilidad 
para tontos'. La carga que mi esposa Neva a causa de mi 
compania de teatro me pesa. No creo que volvamos a ver ese 
dinero... Lo mejor que podemos esperar es que algun dia 
encontremos el punto de equilibrio. Es un trabajo que adoro, 
pero no hemos podido irnos de vacaciones en familia desde 
hace tres anos. Sin embargo, yo no podria serfeliz sin 
dedicarme a lo que hago". 



tecnologia movil. El incidente podria ser un cliente 
que busca desesperadamente un cajero automatico 
en su telefono movil mientras conduce. En el caso de 
esta historia en particular, los gerentes de producto y 
los disenadores sentian como la tension dramatica 
aumentaba a medida que el cliente hacia clic a traves 
de multiples pantallas para encontrar la ubicacion 
mas cercana. Rapidamente pasaron a la action y re- 
dujeron de siete a tres el mimero de pasos necesarios 
para encontrar un cajero automatico. 

LA ORGANIZACION DE LA NARRACION 

Nuestra investigation para Wells Fargo y otras organi- 
zations ha destacado el poder de los relatos etnogra- 
ficos para comprender la experiencia del cliente y para 
estimular la creatividad organizativa. La vision que 
aporta el poder de la narrativa en la comprension y en 
el diseno de la estrategia esta en la linea de otros ejem- 
plos que destacan la funcion catalizadora de los relatos. 
Los lideres politicos crean poderosas narrativas perso- 
nales con el fin de ganar las elecciones, y los directivos 
se valen de ellas para transmitir comprension estrate- 
gica. Para aprovechar el poder de los relatos etnogra- 
ficos, los directivos deben desarrollar una cultura de 
la narration dentro de sus organizaciones, donde his- 
torias con un contexto definido y cargadas de emocio- 
nes les ayudaran en la comprension de los cambios que 
gobiernan los mercados y, a las empresas, a recargar y 
refrescar su propia vision estrategica. 

Las organizaciones deben fomentar diversas formas 
de contar historias acerca de los mercados mediante 
el desarrollo de mecanismos convincentes para com- 
partir y hacer circular la comprension narrativa. Un 
ejemplo serian las sesiones informativas regulares so- 
bre relatos extraidos de la investigation a pie de calle, 
asi como a traves de la investigation etnografica, que 
no buscan verificar y confirmar, sino inspirar y sor- 
prender. Desde este punto de vista, la etnografia no se 
considera solo como un enfoque innovador mas dentro 
de las tecnicas de investigation, sino mas bien como 
una herramienta fundamental para provocar conver- 
saciones internas acerca de los mercados y para facili- 
tar un mejor ajuste entre una empresa y sus futuras 
oportunidades de mercado. En entornos empresariales, 
donde la fuente de la dominancia competitiva radica 
en una absoluta comprension del cliente, tal ajuste es 
clave para el exito del negocio. ■ 
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